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RESUMEN EJECUTIVO 
El control en la operación es indispensable para el cumplimiento de los objetivos 
de un área, cuando no existe es necesario elabóralo. El Área de Ventas e Instalaciones de 
la empresa PROVIDER presenta esta problemática, por no contar con un diseño   de 
control de gestión sus operaciones se vuelven difíciles de manejar y no cuentan con 
trazabilidad para poder evaluar las distintas actividades que se desarrollan en ella.  Las 
decisiones que toman no son certeras por no contar con indicadores definidos y conocidos 
por toda la operación. Los colaboradores trabajan en base a su experiencia, sin un objetivo 
grupal, o un claro sistema que permita lineamientos a través de definiciones establecidas 
y sus respectivos controles. 
Al analizar los indicadores se nota falta de coherencia y conexión entre ellos, hay 
una baja en sus ingresos, debido a los cambios de mercado y nula adaptabilidad del área. 
La inestabilidad y baja en sus ingresos es sinónimo de cierre de servicio o perdida de este. 
Las actividades tienen forma de poder ser alineadas y conectadas entre sí, a través    
de controles sistemáticos, documentales y nuevos controles de mando, no se utilizan las 
herramientas adecuadas para el control aun cuando estén a la mano, por atribuciones o 
desconocimiento de estas.  
La elaboración del cuadro de mando integral, como sistema de gestión de control 
permitirá dar la bajada de los objetivos estratégicos que serán documentado, a toda el área 
en sus líneas de mando y operación, con la finalidad de cumplir los objetivos, facilitar la 
planificación, supervisión y operación. Con esto se demuestra al Área que es posible el 
cumplimiento de sus objetivos, con planes de acción definidos e indicadores, para medir 
gestión individual y grupal. 
El área lograra aumentar sus ingresos y rentabilidad, con la correcta aplicación del 
sistema y seguimiento.  
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SUMMARY 
The control in the operation is indispensable for the fulfillment of the objectives 
of an area, when it does not exist it is necessary to elaborate it. The Sales and Facilities 
Area of the company PROVIDER presents this problem, because it does not have a 
management control design, its operations become difficult to manage and do not have 
traceability to be able to evaluate the different activities that take place in it. The decisions 
they make are not accurate because they do not have defined and known indicators for the 
entire operation. Collaborators work based on their experience, without a group objective, 
or a clear system that allows guidelines through established definitions and their respective 
controls. 
When analyzing the indicators there is a lack of coherence and connection between 
them, there is a decrease in their income, due to market changes and lack of adaptability 
of the area. Instability and low income is synonymous with service closure or loss of 
service. 
The activities have the form of being able to be aligned and connected to each 
other, through systematic controls, documentaries and new control controls, the adequate 
tools for control are not used even when they are at hand, due to attributions or ignorance 
of these. 
The elaboration of the balanced scorecard, as a control management system, will 
allow the reduction of the strategic objectives that will be documented, to the entire area 
in its lines of command and operation, in order to meet the objectives, facilitate planning, 
supervision and operation. This shows the Area that it is possible to meet its objectives, 
with defined action plans and indicators, to measure individual and group management. 
The area will increase its income and profitability, with the correct application of 
the system and monitoring. 
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I. INTRODUCCIÓN 
Hoy en día existen diversos tipos de empresas de servicios tales como 
financieros, seguros, recreación, viajes, y podríamos seguir mencionando muchas más, 
existe un modelo llamado outsourcing que es “la subcontratación, el contrato que una 
empresa realiza a otra para que ésta lleve a cabo determinadas tareas que originalmente 
estaban en manos de la primera” (Real Academia Española, 2017), es decir se encargan 
de una de las labores o funciones para la administración de un tercero. Esta administración 
debe estar orientada en la calidad, eficiencia y optimización de los recursos, para lograr la 
mejor rentabilidad en la operación. Las empresas deben estar preparadas para poder 
gestionar la operación de la mejor manera posible, a través, de los lineamientos y 
planificación de las actividades. Existen distintas formar de gestionar las operaciones y 
evaluar sus resultados, es importante tener claro cuáles serán los indicadores evaluados en 
la operación. Se estudiará el área de Ventas e Instalaciones de la empresa PROVIDER, 
empresa dedica a outsourcing, el área corresponde a un contrato adjudicado por licitación, 
y deben administrar estos recursos que comprende un equipo de vendedores, 
administrativos, técnicos de instalación y ayudantes técnicos. Se analizará la estructura de 
control de las operaciones de esta área, para evaluar si es la mejor para el funcionamiento 
y toma de decisiones, a través, de los indicadores definidos. También se revisarán las 
estadísticas y datos que manejan actualmente, ya que serán relevantes para el estudio.  Se 
encontrará la necesidad de modelas su flujo de operación., con esto tomar la decisión y 
diseñar un modelo de control de gestión que permita dar mejor visibilidad a las 
operaciones, y este alineado a la estrategia e indicadores del área.   
I.1 Importancia de resolver el problema de control de gestión 
El control de gestión es relevante para el Área de estudio ya que infiere 
directamente en los resultados operacionales, estratégicos y financieros, considerando que 
es una unidad de negocio que debe entregar resultados propios, y apuntar a la renovación 
del contrato de licitación., que permitirá perdurar en el tiempo, visibilidad del flujo de 
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operación de cara a los controles y mejora en las actividades claves del proceso. Al 
incorporar un mejor control de mando que es lo que se espera con el diseño, permitirá 
ordenar los procesos y estar alerta ante los cambios inesperados en la demanda, 
efectividades individuales, planificar las actividades y medir los tiempos de los procesos 
con mayor exactitud., orientar y alinear la gestión operativa a la planificación estratégica 
del área. También condescenderá mantener información de manera oportuna para poder 
reportar los indicadores de gestión a los ejecutivos y gerentes, quienes son los que realizan 
la toma de decisiones y cambios de estrategias. Es necesario recordar que la ejecución de 
la operación es realizada por personas, que es una de las partes que pretende controlar el 
sistema, se hace necesario un monitoreo constante que permita mejorar el área desde el 
punto de vista del proceso y a las personas que participan en él, la retroalimentación y 
evaluación que se puede obtener con los datos individuales permitirá planificar las 
capacitaciones necesarias., que serán herramientas importantes para los objetivos del área 
entregados por la organización.  
El sistema mostrará los flujos operacionales del proceso y una visión más 
detallada, siempre y cuando la estructura aplicada en la arquitectura del sistema sea la 
correcta, al mantener un control general y detallado, los mantendrá en el tiempo en el 
mercado y podrán entregar un mejor servicio a sus clientes, tomando decisiones claras y 
oportunas, en corto y mediano plazo. Al mismo tiempo dará un valor agregado de cara al 
mandante, ya que les permitirá mantenerse informados de todos los movimientos de su 
operador de contrato y tranquilidad ante eventualidades surgidas en el proceso gracias a 
la trasparencia de los flujos operativos y controles de mando.  
I.2 Breve discusión bibliográfica 
Existen diversas definiciones de lo que es un sistema de control por ejemplo 
la revista de Información Tecnológica propone “La metodología abarca actividades 
relacionadas con el marco empresarial, definición y validación del sistema de indicadores, 
el diseño y mejora de procesos, y la implementación y monitoreo del sistema utilizando 
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varias fuentes de información” (Chalmeta, 2007), con esto se abarca una visión desde la 
planificación hasta la ejecución de los trabajos, así que puede ser medido de acuerdo a sus 
resultados, son varios los que recomiendan trabajar a través de estos sistemas, más aun 
clasificándolos como “Si una empresa no dispone del adecuado sistema de control de 
gestión, tiene en peligro su supervivencia” (Ros, 2013) , esto último también da una alerta, 
ya que si el sistema de control no es el adecuado se puede correr el riesgo de terminar con 
la vida de la organización, por una mal diseño de estructura al modelar la arquitectura o 
realizar una inversión que no es capaz de soportar la organización. Se debe procurar 
realizar un análisis exhaustivo, y considerar la mayor cantidad de variables internas, 
externas y también pensado en los cambios que puedan tener en un futuro para el diseño 
e implementación de estos sistemas. El sistema debe mantenerse constantemente en 
monitoreo, “para lograr mantener la estrategia es necesario elaborar informes de auditoría 
que permanentemente revise el estado del sistema” (M. Bermudez, 2013), no basta con la 
implementación sin un control propiamente tal de las partes y procesos insertos en él, esta 
dinámica permitirá evaluar la efectividad del control, ya que debido a los contantes 
cambios en la operación, mercado y las políticas de la región, los sistemas deben ser 
adaptables en el tiempo. Por último y no menos importante están los colaboradores 
insertos en el sistema de control que llevan tiempo bajo la misma operación, “superar la 
resistencia al cambio depende parcialmente de crear un nuevo concepto operacional y 
probar que funciona” (Richard, 1989), la arquitectura del sistema debe poder no solamente 
mejorar los controles, también debe obedecer a mejorar los procesos operados por los 
colaboradores, es de suma importancia programas las capacitaciones respectivas de la 
operación, ya que es el inicio al conocimiento y adaptación al nuevo sistema, estas deben 
estar orientadas a cada una las funciones que realizaran. Una buena herramienta para 
diseñar un sistema de gestión de control es un cuadro de mando operacional, esto muestra 
un detalle de todos los procesos del área, es fácil y rápido de implementar., opera como 
herramienta de control y seguimiento, y también permite una fácil visión para los 
ejecutivos de la empresa en la toma de decisiones.  El cuadro de mando operacional al ser 
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flexible y versátil permite ser adaptado a los cambios que pueda proponer la empresa, al 
medir desempeño a nivel micro muestra las limitaciones y debilidades del proceso.  
I.3 Contribución del trabajo 
El diseño de control de gestión permitirá dar trazabilidad a los procesos de la 
operación ya que deberá permitir visualizar la documentación utilizada, para validar la 
gestión comercial de ventas y respaldo en el caso de las instalaciones, analizar la necesidad 
de realizar cambios o eliminar actividades realizadas actualmente, debido al 
almacenamientos de datos al instante que se van generando y operando los procesos, 
evaluar los diseños de flujos operacionales y rediseñarlos si no están siendo los mejores 
en la medida que se van analizando, y rendimientos individuales. Conocer la 
productividad de un trabajador, y poder abordar de manera más precisa con datos duros, 
genera diferencias y un impacto, debido a que existe un mejor manejo de los tiempos, 
ideas claras y oportunidad de mejora. Permitirá poder tener controles en las actividades 
claves donde se hace necesario tener un mayor cuidado, debido a lo sensible de ellas como 
las aprobaciones comerciales en el caso de ventas y manejo de materiales en el caso de 
instalaciones. También permitirá que el colaborador pueda comparar su productividad en 
relación a sus pares, al poder entregar reportes individuales y generales, así el 
administrador podrá buscar maneras de acortar las brechas en las producciones 
individuales, a través, de planes de acción a corto plazo. Por último, facilitara el proceso 
de remuneraciones, ya que mantienen bonos de producción individual en ventas 
(comisiones) e instalaciones (ejecuciones), que actualmente se calculan en forma manual 
y hace lento los cálculos, y permitirá visualizar los stocks de materiales y dar las 
respectivas alertas de quiebre para poder aprovisionarse., al mismo tiempo los costos 
conversaran con los ingresos al mostrar un claro movimiento de materiales.  
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I.4 Objetivos del estudio 
Observamos que existen problemas de control en la operación del Área de 
Ventas e instalaciones, por lo tanto, se decide estudiar los motivos y buscar una solución 
que permita mejorar y abordar estas falencias. 
I.4.1 Objetivo general 
El objetivo del proyecto es diseñar un sistema de control de gestión para los 
procesos del Área de Ventas e Instalaciones de climatización. 
I.4.2 Objetivos específicos 
Analizar la situación actual del Área de Ventas e Instalaciones de 
climatización, esto incluye todos los procesos donde intervengan personas, sistemas y 
otros que sean propiamente del área, datos cualitativos y cuantitativos que puedan dar 
especificaciones del comportamiento del área.   
Identificar los problemas y oportunidades de mejora del área de ventas e 
instalaciones, para esto se debe buscar un método de análisis que nos permita tener una 
visión general y detallada, abordando la mayor cantidad de dificultades a atacar, esto para 
planificar las mejoras a implementar en el nuevo sistema de control. 
Diseñar la mejora a través de un sistema de control que debe ser trasversal y 
contar con información clave de los procesos, operación y personas que participan del área 
de ventas e instalaciones, dando una visión clara a los ejecutivos y administrador para la 
toma de decisiones.  
Evaluar el impacto de la mejora una vez diseñada, la evaluación debe contener 
información cuantitativa como cualitativa, ya que ambas son importantes para el área de 
ventas e instalaciones, con datos claros para los niveles de mando y operativos.   
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I.5 Organización y presentación de este trabajo 
Conocer cuál es la empresa y el área de estudio, donde se diseñará el sistema 
de control de gestión, describir cuales son los problemas y las oportunidades de mejora, 
buscar los alcances y limitaciones de esta y como afecta la normativa y leyes vigentes. 
Identificar el o los problemas y oportunidades de mejora, estos se denotarán 
de manera cuantitativa para poder realizar los análisis respectivos, así podremos ingeniar 
las oportunidades de mejora. Desarrollo del diagrama de operaciones y reconocer 
debilidades y fortalezas, para en el desarrollo de ingeniería aplicar oportunidades de 
mejoras. 
Desarrollar los objetivos específicos y las soluciones propuestas al problema 
identificado, a través de análisis de datos, evaluación de propuestas, modelamiento del 
flujo de operación y diseño de la arquitectura del sistema de control de gestión.  
Por último, se analizar los resultados y concluir, cuál será el impacto del 
diseño de control de gestión en el Área de Ventas e Instalaciones de Climatización, de la 
empresa PROVIDER.   
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II. METODOLOGÍA Y DESARROLLO  
A continuación, se dará a conocer la empresa escogida para poder desarrollar 
la mejora, desde la génesis de sus inicios mostrando la evolución en el tiempo, hasta la 
estructura actual. Se analizará una de sus áreas o línea de negocio, estructura, principales 
proveedores e ingresos anuales. La identificación de sus problemas actuales que se 
generan para el normal funcionamiento en la gestión del control de los recursos, los cuales 
darán la pauta para el desarrollo del sistema de gestión. También analizar e identificar los 
alcances y limitaciones, que representan los límites del desarrollo y movimiento del 
negocio, oportunidades de mejora sustancial y trazabilidad del proceso. Para el desarrollo 
se utilizará una mirada general de la unidad, con el fin de llegar a la puntualidad, 
encontrando los cuellos de botellas en los procesos, debilidades y fortalezas que sean 
posible visualizar. Por último, se darán a conocer las leyes y normativas que puedan 
afectar el diseño de la mejora, ya que todo se debe ajustar ellas para no incurrir en la 
ilegalidad y generar menoscabos, o sanciones a la empresa en la cual se desarrollara este 
proyecto.  
II.1 Descripción de la organización  
Sociedad de tercerización Provider Latín América LTDA es una empresa 
dedicada a la tercerización de servicio, más conocidas como de outsourcing, de origen 
brasileña, con presencia en Brasil, Perú y Angola. Tiene como prioridad la excelencia en 
la entrega de calidad en sus servicios, a través del desarrollo de soluciones innovadoras y 
diferenciadas que atiendan las necesidades de cada uno de sus clientes, a través de un 
servicio personalizados con procesos definidos, adaptándose a los objetivos de cada 
cliente. 
Las líneas de negoción son amplias, ya que abarcan servicios comerciales: 
- Fuerza de Venta 
- Atención Comercial y Recaudación 
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- Cambio de Medidores de Suministro Eléctrico y Agua Potable 
- Trabajos en Media Tención 
- Corte y Reposición de Suministro Eléctrico y Agua Potable 
- Lectura de Medidores de Suministro Eléctrico y Agua Potable 
- Detección de Hurto de Suministro Eléctrico y Agua Potable 
- Reclutamiento de Personas 
- Servicios Transitorios  
- Instalación de Equipos de Climatización  
En Chile a fines del año 2017 tuvo una dotación de más de 700 trabajadores y 
cada vez va en aumento, esto debido a la adjudicación de contratos de licitación de 
empresas privadas que tienen una duración desde 36 meses en adelante.  
Sus principales proveedores son empresas de insumo oficina (PRISA), 
ferreterías (Metropolitana y Antofagasta), Insumos eléctricos (Legrand y Gobantes) y 
seguridad en obras de baja y media tensión eléctrica (Trek y Garmendia). 
Los ingresos del 2017 fueron del orden de $6.380.000.000.- de pesos, siendo 
el tercer año que la empresa obtiene resultados positivos, logrando los objetivos 
propuestos por los socios brasileños, a través de la operación en los contratos adjudicados.  
Iniciaron sus actividades en Chile en el año 2017 en la región metropolitana, con 
la implementación de un Call center de atención de clientes para CHILECTRA, hoy en 
día tienen presencia en la IV, V, VI, VII y Región Metropolitana, sus principales clientes 
son Aguas Andinas, ESVAL, Aguas del Valle, CONAFE, CGE, ENEL, Eléctrica Colina, 
Metrogas, SEPRA y Metro de Santiago. Hoy en día la empresa sigue en vías de expansión, 
la misión de la Gerencia de Operaciones es entregar calidad en sus procesos para poder 
demostrar al mercado que es una empresa consolidada, por otra parte, la Gerencia 
Comercial sigue en búsqueda de procesos de licitación en los cuales pueda participar y 
seguir sumando contratos de licitación a la empresa.  
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Figura 1: Logo  
                            
Fuente: PROVIDER 
La estructura de la empresa está dividida en Gerencia General, asesores, áreas 
de apoyo y Gerencia de Operaciones, Sub Gerencias y los contratos de licitación que 
representas las distintas líneas de negocio, en cada una se encuentra un Administrador de 
Contrato y su respectiva sub-estructura. 
Figura 2: Organigrama de la Empresa 
 
Fuente: PROVIDER 
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II.2 Descripción de la unidad bajo estudio  
La unidad de negocio bajo estudio corresponde al Área de Ventas e 
Instalaciones de la Empresa Provider Latín América LTDA. El área proviene de un 
contrato de licitación adjudicado por un periodo de tres años a una empresa de distribución 
Eléctrica (ENEL) que opera en la región metropolitana, se enmarca en bases de licitación 
técnica y un contrato comercial, que contiene obligaciones y consideraciones. En ella se 
desarrolla el negocio de climatización, que consiste en la comercialización de Aires 
Acondicionados a nivel residencial y PYMES, y la ejecución de la instalación de estos.  
También están los procesos intermedios de facturación, coordinación y normalización de 
pagos. El área tiene relación con todas las áreas funcionales de la empresa (compras, 
finanzas, reclutamiento y recursos humanos). Deben reportar sus operaciones al mandante 
en forma mensual y diaria, al igual que a la Sub - Gerencia Técnica y Gerencia de 
Operaciones de PROVIDER. La sub-estructura de esta área es relativamente nueva y está 
tratando de consolidar sus operaciones, es por esto por lo que en este año de operación se 
han desarrollado cambios en su estructura de control y supervisión.  
Sus clientes son personas mayores de dieciocho años que viven en la región 
metropolitana y pertenecen al área de concesión de ENEL (treinta y tres comunas), 
también las PYMES y comunidades que tengan menos de 200 KW de conexión en sus 
suministros eléctricos, con la necesidad de climatizar sus casas u oficinas.  
Los proveedores son Ferretería Metropolitana (pernos, mangueras, aislantes, 
etc.) Todo Clima (bases metálicas, bombas de condensado, artículos de refrigeración, 
etc.), Jose Morales LTDA (cables, bandejas, ITM, etc.) y PRISA (artículos de oficina). 
Los ingresos del año 2017 al término de este fueron del orden de 
$342.000.000.- pesos, con un margen de dieciséis por ciento.  
El área se compone de un administrador de contrato, cuatro supervisores de 
línea (administrativo, técnico, ventas e instalaciones), bajo cada supervisor se encuentran 
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sus respectivos equipos de trabajo administrativos, instaladores y ayudantes, y 
vendedores, con una dotación total de treinta y cinco personas. Para ejemplificar la 
estructura presentamos el organigrama.  
Figura 3: Organigrama del Área  
 
Fuente: PROVIDER 
 
Las operaciones del área inician con la extracción de la solicitud de visita 
desde el portal ATENEA (sistema complementario a CRM) proporcionado por el 
mandante, las visitas se asignan a cada vendedor y queda registrado para su control, al 
recepcionar las rutas los vendedores la organizan acorde a la geo-referencia y confirman 
con los respectivos clientes, en la visita desarrollan sus cotizaciones a través de 
proyecciones técnicas., estas visitas pueden quedar en estado de ventas (compra), sin 
factibilidad (no es posible proyectar la instalación) o cotización (cliente aún no decide la 
compra o desistimiento de la cotización). En el caso de las ventas se genera un set para 
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enviar a instalaciones, con ellos los técnicos podrán instalar acorde a la proyección de 
cada vendedor y lograr la conformidad de los trabajos. 
Figura 4: Flujo Operacional de Ventas e Instalaciones 
 
Fuente: PROVIDER 
 
II.3 Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
Al analizar el área se observa que existe un problema de control en los 
procesos debido a las siguientes causas: 
1.- Extracción de 
Visita 
2.- Confirmar fecha 
de visita e 
información 
adicional 
3.- Organizar rutas 
de trabajo 
4.- Recepcion de 
ruta de trabajo
5.- Organizar ruta de 
trabajo
6.- Visita terreno:
7.- Estado de Visita:
Cotización
Sin Factibilidad
Venta
8.- Venta 9.- Envio a Ejecución
10.- Coordinación de 
Ejecución
11.- Instalación
12.- Conformidad
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Desde el punto de vista de herramientas y sistemas, se identifica que todos los 
controles son realizados a través de distintas planillas que no conversan entre sí, por 
ejemplo la solicitud de visita se crea con un número llamado NV (nota de pedido) que será 
el identificador hasta la emisión de la factura o boleta de venta, posterior a esto se genera 
un numero de actividad para ejecución distinto, al ser planillas digitadas por personas, si 
digitan mal la dirección u otro dato de operación será difícil hacer seguimiento, se debe 
buscar la forma de integrar ambas actividades a través de un sistema único que permita 
tener trazabilidad desde el inicio hasta el final de la operación . El programa de facturación 
es aportado por el mandante para esto se debe ingresar a través de VPN (Virtual Private 
Network), el cual presenta una conexión inestable al estar fuera de una red directa, esto 
genera lentitud en los cambios de etapas para la operación, se hace necesario buscar una 
alternativa que de estabilidad al sistema. 
Al mirar el proceso no existe seguimiento a las actividades, si los vendedores 
no entregan sus rutas o el instalador no entrega una conformidad de ejecución, no se sabe 
hasta que existe un reclamo por parte del mandante o el cliente, se debe contar con un 
sistema que establezca tiempos de entrega y alertas de actividades no cumplidas. Los 
supervisores no tienen control de los equipos de trabajo, se detectan falta de habilidades 
de liderazgo que permitan entregar información clara y trasmitan seguridad a sus equipos 
de trabajo. Aun cuando cuentan con formatos establecidos, a través de formularios, existen 
diferencias en la clasificación de estados de visita por parte de los vendedores que 
desvirtúan la información real. Hay visitas que generan cobros y otras no, por una mala 
clasificación pueden generar un conflicto mayor. En el caso de los instaladores no 
completan toda la información del formulario conformidad que permite realizar el cobro 
del trabajo, la falta de información puede generar pérdidas a la empresa, se debe trasmitir 
la importancia de la calidad y claridad de la información, con esto evitar consultas 
posteriores y esfuerzos innecesarios al duplicar la visita. 
Los colaboradores indican no tener claro cuál es el proceso completo de su 
trabajo ya que en muchas oportunidades indican haber sido amonestado por no realizar 
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una función que desconocen, existen protocolos para cada proceso que deben ser 
reforzados a través de capacitaciones con los colaboradores. También indican que cada 
uno cuenta con una meta personal, y una vez cumplida detiene sus esfuerzos, se debe 
identificar una meta en común aclarando que desde ese punto la empresa lograra perdurar 
en el tiempo, y ellos seguirán contando con estabilidad laborar, se debe sensibilizar a 
través de ejemplos económicos que afectan en cadena desde la organización a sus familias. 
Se realizan acompañamientos tanto en las visitas de vendedores e instaladores 
y ambos cuentan con los mismos problemas en terreno, los clientes a los cuales atienden 
son sensibles y con conocimiento en lo solicitado, por lo tanto, ellos deben contar con toda 
la información para entregar calidad en sus atenciones. Los trabajos o visita están 
programado con tramos horarios AM (10:00 a 13:00) y PM (14:00 a 17:00 horas), en 
muchas oportunidades debido a los atascos vehiculares o cualquier problema relacionado 
al tránsito no logran cumplir con los horarios, se hace necesario programar las rutas de 
trayecto desde punto a punto y mantener al cliente en contacto.  
Al agrupar todos los problemas y oportunidades de mejora podemos 
identificar claramente el problema y sus causas, que dentro del análisis ya están divididas 
e identificadas por factores.  
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Figura 5: Análisis de Causa y Efecto 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia 
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II.4 Limitaciones y alcances del proyecto  
Los trabajos son realizados solo en la Región Metropolitana, los horarios de 
atención en terreno son entre las 10:00 y 18:00 horas, solo se pueden atender clientes hasta 
200 KW de conexión, los aumentos sobre 40 amperes no pueden ser ejecutados, las 
validaciones de crédito sobre un millón quinientos mil pesos no serán realizados por el 
área, las formas de pago son tarjeta de crédito o débito, cheque o cargo a la cuenta, no es 
posible compartir datos específicos de cada cliente, todas estas limitaciones están bajo un 
acuerdo comercial con el mandante. El área de estudio es Ventas e Instalaciones de la 
empresa PROVIDER. 
II.5 Normativa y leyes asociadas al proyecto 
Para efectos del proyecto desde el punto de vista legislativo  afecta el código 
del trabajo, principalmente el artículo 22 “pueden quedar excluidos de la limitación de 
jornada de trabajo, esto es, de las 45 horas semanales, los gerentes, administradores, 
apoderados con facultades de administración y todos aquellos que trabajen sin 
fiscalización superior inmediata” (CHILE, Direccion del Trabajo, 2005), debido a la 
naturaleza del cargo de vendedor de terreno y técnicos, realizan funciones sin la 
supervisión directa, esto no significa que no sean fiscalizadas o superen las cuarenta y 
cinco horas semanales. Dentro del mismo código, otro artículo directo a las funciones de 
los ya antes mencionados es el artículo 45 “el trabajador que se encuentra remunerado 
exclusivamente por día tiene derecho a la remuneración por el día domingo y festivos, lo 
que se conoce como el derecho a la semana corrida o pago del séptimo día” (CHILE, 
Direccion del Trabajo, 2005), al contar con comisiones y bonos de producción deben ser 
un costo asociado al proyecto en la línea de remuneraciones. 
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III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA 
Es importante poder realizar la identificación de problemas para la 
implementación de mejora, un problema es un asunto que requiere una solución, para esto 
se debe analizar el contexto y buscar causa raíz que lo está generando. Posterior al análisis 
se debe buscar la forma de mejorarlo, acá podemos encontrar distintos tratamientos o 
soluciones a emplear. Es importante considerar que los problemas no son algo negativo, 
ya que nos permiten identificar oportunidades, que pueden ser trasformadas en una ventaja 
competitiva, a través de mayor control en los flujos de operación, cambios en algún 
proceso clave y simplificar los que dejaron de serlo. En este capítulo se analizarán los 
indicadores y diagrama de flujo de las operaciones de Ventas e Instalaciones de Provider, 
y se identificarán los problemas y oportunidades, para buscar mejoras en los procesos 
utilizando como base el análisis de causa y efecto desarrollado en el capítulo anterior.  
III.1 Identificación cuantitativa de problemas  
A continuación, se explicarán cada una de las actividades que se ejecutan en 
el proceso del Área de Ventas e Instalaciones de la empresa PROVIDER detalladamente, 
a través de un flujograma de proceso y descripción de actividades, desde la recepción de 
solicitud de visita hasta la ejecución de los trabajos, existe un proceso clave intermedio 
que también se debe detallar, ya que permite contar con los materiales para la ejecución. 
También se identificarán las fortalezas y debilidades en cada actividad realizada por el 
Área, y los indicadores operacionales de los años 2016 y 2017, junto a un análisis de 
evolución en el tiempo y variaciones.  
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Figura 6: Flujograma de Proceso Área Ventas e Instalaciones 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Extracción de Solicitud: las solicitudes provienen de los canales de atención (Call center, 
oficinas comerciales, web, Facebook y Twitter) del mandante, caen a una plataforma 
comercial y quedan agendadas para un día especifico, desde este sistema ATENEA se 
realiza la extracción en documento físico. Es importante desde un punto de vista 
cualitativo poder evidenciar la cantidad de solicitudes ingresadas, como fortaleza en esta 
actividad se identifica que es posible al mantener un sistema que mantenga registros para 
cuantificar y parametrizar la carga de trabajo total por día, la debilidad es que aun cuando 
sea registrado no se utiliza para poder mantener estadísticas del caso.  
Organizar y programar ruta de trabajo: las solicitudes son ordenadas por zonas (norte, 
sur, oriente, poniente y centro) y luego por comunas, se asignan a través de una hoja de 
trabajo a un vendedor (documento físico), este las ingresa a Google Maps para poder 
programar la ruta según la georreferencia de cada dirección. El vendedor realiza los 
llamados a cada uno de los clientes indicando los tramos horarios de las visitas según la 
ruta trazada en el paso anterior. La eficiencia en la organización de la ruta permite poder 
parametrizar la carga de trabajo individual y medir los tiempos de traslado entre 
desplazamientos, esto se identifica como fortaleza dentro del análisis, hasta ahora 
podemos decir que no deben mantener más de cinco visitas diarias, considerando una 
jornada de trabajo de 8 horas diarias, atención en cada visita de un promedio de una hora, 
con un desplazamiento entre visitas de treinta minutos.   
Visita en terreno: una vez ya confirmadas las visitas el vendedor se dirige al domicilio 
de cada uno de los clientes, ya en el lugar de visita debe detectar las necesidades e 
identificar en conjunto con el cliente la o las zonas a climatizar, mostrando los diferentes 
tipos de equipo de aire acondicionados sean residenciales o industriales, entregando 
precios y formas de pago. Al ser una venta consultiva es importante que los vendedores 
tengan las capacidades técnicas para manejar las consultas de los clientes, se evidencia 
que es importante realizar capacitaciones, esto se identifica como una debilidad.  
  
20 
 
Proyección y Cotización: con la identificación de la zona a climatizar y equipo de aire 
acondicionado, el vendedor comienza a proyectar, a través de un bosquejo que incluye las 
dimensiones del lugar, identificación de zona (cuarto de estar, comedor, dormitorio, 
oficina, etc.), orientación y las cargas térmicas, con esto determina la capacidad del equipo 
necesario para satisfacer las necesidades del cliente y confecciona una cotización a mano 
en un formulario aportado por el mandante. En esta actividad se manifiesta la compra o el 
desistimiento del presupuesto, si toma la decisión de desistir se da por finalizado el 
proceso, en cambio si decide comprar se debe generar el pago y la firma de la aceptación 
del presupuesto, y el bosquejo de la proyección. Existe registros físicos obtenidos de esta 
actividad que son importantes para los respaldos de auditorías internas y externas, 
atenciones post ventas, que no tienen un tratamiento adecuado de validación de llenado y 
control, lo que representa una debilidad.  
Confección de set de venta: al día siguiente de la visita el vendedor realiza la entrega de 
su ruta en conjunto con cada una de las ventas, debe confeccionar el set de venta que 
consiste en la entrega de la cotización, documento de pago (cheque, Transbank POS o 
pagare), croquis (bosquejo de la proyección) y checklist, todos estos documentos 
entregados físicamente. Adicional se debe entregar una planilla Excel por cada una de las 
ventas que contenga la descripción y cantidad de materiales que se consideraron dentro de 
la proyección para la ejecución, este archivo será enviado al supervisor técnico. Al ser 
enviados y mantener registro de las ventas y sus documentos complementarios, permite 
un mejor control documental (solo cuando se vende), que da trazabilidad a la operación, 
y hace que se visualice como una fortaleza.  
Facturación: el asistente de facturación es quien recibe los resultados de las rutas y las 
vacía en una planilla de registro, y procede a realizar la facturación de la venta en el 
sistema ATENEA, el cual conversa con un ERP y deja registro de la facturación y emisión 
del documento tributario, ya facturado el documento se procede al envió a través de correo 
electrónico al cliente de la boleta o factura. Aun cuando la facturación sea sistemática, el 
sistema es proporcionado por el mandante, lo que deja la incertidumbre si se están 
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reflejando todas las ventas en la facturación electrónica, al no contar con acceso a los 
libros de venta, por este motivo el sistema se hace poco trasparente y se identifica como 
una debilidad. Recuerden que existe un pago de comisiones de por medio que debe contar 
con los respectivos registros.  
Envío de proyección: el supervisor de venta escanea el set de venta y lo trasforma en 
PDF, este se junta con el Excel enviado en la actividad de “Confección de set de venta” y 
se carga al sistema ATENEA para que pueda ser asignado a un instalador. Al conocer 
antes la proyección de los vendedores, es posible identificar alguna desviación en las 
medidas técnicas de factibilidad y seguridad que se debe seguir o algún ítem no cobrado 
dentro de la venta que sea necesario para poder realizar la instalación, por lo tanto, permite 
reaccionar a tiempo ante alguna modificación previa que se deba realizar y congelar la 
venta en esta actividad, esto es una fortaleza.  
Recepción de solicitud de instalación: a través del sistema ATENEA el coordinador de 
instalaciones recibe la solicitud de trabajos, desde acá se descarga físicamente el set de 
venta y archivo Excel. Permite mantener un orden de las ejecuciones asignadas y proyectar 
las cargas de trabajo, con esto se planificará si se está dentro de lo presupuestado y 
capacidad de carga de trabajos por cuadrilla, podemos identificar la actividad como una 
fortaleza.  
Programación de ejecución y solicitud a bodega: con los datos de contacto del cliente 
obtenido a través del set de ventas, se coordina fecha y hora de ejecución vía telefónica 
con el cliente, y asignación de cuadrilla. Se envía una solicitud (correo) a bodega 
indicando el número de trabajo, para poder apartar el o los equipos para la instalación y 
los materiales necesarios para el trabajo. Acá es donde hay que mejorar las cargas de 
trabajo, no existe una medición por trabajos (cantidad de horas a emplear y capacidad 
humana), para poder cumplir con lo propuesto para el Área en la parte de instalaciones, se 
hace un escenario incierto, al conocer los tiempos en terreno, debilidad.  
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Recepción de Bodega: identificados los equipos y materiales, bodega realiza la 
paquetización de los materiales y el apartado del o los equipos, se trasladan a un recinto 
transitorio donde se realiza el retiro (todo dentro de la misma empresa). Se considera una 
fortaleza poder prever el trabajo y contar con una organización previa, esto disminuye los 
tiempos de búsqueda en materiales, considerado una fortaleza.  
Carga de materiales y equipos: el día de la ejecución de la instalación se entrega la orden 
de trabajo a la cuadrilla junto al set de ventas y Excel de materiales (documentos físicos), 
con esto pueden realizar el retiro desde la bodega transitoria de los materiales y equipos 
de aire acondicionado, una vez retirados se deben cargar y estibar la carga en la camioneta, 
realizando el auto-chequeo del vehículo y posterior salida de la base. Son muchas las áreas 
que se abastecen de la misma bodega y no cuentan con una planificación para entrega de 
materiales, esto genera un retraso en la salida de los móviles e incumplimiento en los 
horarios establecidos para el comienzo de la ejecución de los trabajos, debilidad. 
Ejecución de trabajos: al llegar al lugar de destino de los trabajos se debe realizar el 
recorrido de la instalación proyectada por el vendedor y acordada con el cliente, si no 
existen observaciones, se procede a realizar la identificación de los riesgos a través del 
documento AST (auto-chequeo de seguridad del trabajador), esto para tomar los 
resguardos necesarios en relación con EPP (elemento de protección personal). Ya con las 
herramientas e implementación de EPP, se procede a ejecutar el trabajo físicamente; esto 
consiste en instalación de unidad interior y exterior, conexión de cañerías de refrigeración, 
circuito de energización y aumento de la capacidad si es necesario. Falta una mayor 
fiscalización de los trabajos en terreno, aun cuando el área mantenga bajas tasas de 
accidentabilidad, se debe mantener un plan de inspecciones, no se certifica que la cuadrilla 
llegue al horario establecido y realice la producción acorde a la planificación, debilidad.  
Conformidad de trabajos: al finalizada la instalación el cliente debe llenar un documento 
que certifica que todos los trabajos están finalizados y el queda conforme con la ejecución, 
se debe chequear que la instalación este acorde a lo proyectado, funcionamiento del 
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equipo, limpieza de zona de trabajo, instrucción y manejo del controlador, por otra parte, 
también se evalúan condiciones de calidad como presentación personal, terminación de 
trabajos, comportamiento ético y cumplimiento de horario.  Si bien el documento de 
conformidad contiene información relevante para el proceso, no es una herramienta que 
se utilice, ya que este registro queda solo como documento para archivar, se debe 
considerar que es un servicio de tercerización y su plus está en manejar los recursos de la 
mejor manera posible, sacando su mayor provecho, el no contar con los registros para 
visualización en base, se considera una debilidad.  
Devolución a bodega de materiales: cuando la cuadrilla retorna a la base debe entregar 
en el documento impreso desde el archivo Excel los materiales y cantidades utilizados, el 
bodeguero recibe el documento y recepcionar todos los materiales no utilizados para 
ingreso al inventario. No existe fiscalización o método para cerciorarse de que esto se 
cumpla, ya que queda a disposición de la cuadrilla la devolución de materiales, tampoco 
existe un registro que permita conocer la cantidad de materiales devueltos, no así en el 
caso de los equipos de aire acondicionado, que son llevados a través de una planilla de 
inventario con sus respectivas salidas y entradas, el no contar con un sistema de 
devolución de materiales se considera una debilidad en el proceso.  
 Es necesario que, junto a la descripción de flujo de operaciones del Área de Ventas 
e Instalaciones, se muestre el proceso de compras, ya que, por la cantidad de materiales y 
herramientas utilizadas en los trabajos, se considera como un Área de apoyo estratégica 
para la operación.  
Figura 7: Flujograma de Proceso de Gestión de Compras 
  
Fuente: Elaboración Propia 
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Recepción de solicitudes: esta es recibida a través de solicitudes de compra enviadas por 
la operación de las distintas unidades de negocio, cada vez que exista la necesidad de 
abastecerse de materiales, productos o insumos, el administrador del contrato enviara una 
solicitud a su sub-gerencia quien revisa si existe presupuesto para comprar y da la 
respectiva autorización al Área de Compras a dar curso el proceso. La actividad cuenta 
con tiempos establecidos para su operación y un flujo por montos de aprobación. Si la 
persona que debe dar continuar desde operaciones para el inicio de la gestión de compra 
no está atenta, existe la posibilidad que la solicitud queda entrampada y que los tiempos 
que no existen sean mayores a los habituales, esto se considera como una debilidad.  
Cotización de materiales: las cotizaciones de materiales son realizadas a tres 
proveedores que tengan dentro de su mix de producto lo solicitado por la operación, se 
realiza, a través de correo con el detalle enviado por la operación, en esta actividad es 
importante la diversidad de proveedores, ya que la mayoría de los materiales utilizados en 
las instalaciones son estacionarios por ser demandas cíclicas, la diversidad de proveedores 
se identifica como fortaleza.  
Análisis de cotizaciones: una vez recibidas las cotizaciones de los tres proveedores, el 
analista de compra debe evaluar precio, disponibilidad de stock, forma de pago y 
disponibilidad de envío. Cada uno de los parámetros anteriores son indicadores que se 
ponderan para realizar la compra, la evaluación no solo es realizada a juicio experto, sino 
que debe quedar respaldada, esto es una fortaleza ya que permite poder discriminar la 
importancia de un material que puede ser crítico para la operación y aun cuando su precio 
sea en un proveedor mayor a los otros, por disponibilidad de stock y tiempos de entrega 
será el elegido.  
Orden de compra: elegido el proveedor se ingresa la orden de compra al sistema 
CONTALINE, este tiene un flujo de aprobación que va desde el Controller Contable, Jefe 
de Administración y Adquisiciones, y Gerente General. La orden contiene cantidades de 
materiales, precio y descripciones. Aprobada la orden de compra se genera el respectivo 
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pago al proveedor. El flujo en esta actividad se encuentra bien estructurado y permite dar 
tranquilidad a la operación de su funcionamiento, fortaleza.  
Coordinación de entrega: con el envío de la orden de compra al proveedor, el analista 
de compras procede a gestionar la recepción de los materiales, de acuerdo a los plazos 
establecidos por el proveedor en la cotización, a través de un correo tanto al proveedor 
como a bodega, estableciendo fecha de entrega con la aprobación de ambas partes.   
Recepción de materiales en bodega: con fecha y tramo horario es recibida la mercadería 
en bodega por parte del despacho del proveedor, se deben verificar que las cantidades 
contenidas en la orden de compra y guía de despacho sean las mismas que están 
recepcionado, en la eventualidad de alguna diferencia se notifica al analista de compras 
para que gestione la normalización. Los materiales son ingresados a sistema y a la 
respectiva bodega, esta actividad también se ve bastante consolidada y permite 
identificarla como fortaleza.   
 
Indicadores y Reportes Actuales del Área de Ventas e Instalaciones de Provider 
Actualmente el Área de ventas e instalaciones cuenta con escasos indicadores 
de operación, estos para medir la gestión individual de cada trabajador, Área y resultado 
del negocio. Con esto se deben realizar las acciones pertinentes para la nivelación de las 
producciones y corregir las desviaciones, que permita visualizar cada indicador. 
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Tabla 1: ICG Ventas 2016  
 
Fuente: PROVIDER 
A continuación, se presentan las ventas e indicadores para el año 2017. 
Tabla 2: ICG Ventas 2017 
 
Fuente: PROVIDER 
 
Las tablas anteriores muestran las ventas como ingreso neto calculada de la 
sumatoria de todo lo aportado por la fuerza de venta en un periodo determinado, la 
cantidad de visitas solicitadas por cotización ingresadas a través de los canales de 
atención, efectividad en las visitas; visitas efectivas sobre las visitas totales, y cierres de 
venta; ventas sobre las visitas efectivas. Las ventas reflejadas provienen de los productos 
y servicios de climatización por mes entre los años 2016 y 2017, esto no representa el 
ingreso en ventas, ya que como se explicó anteriormente es un servicio de tercerización, 
por lo tanto, el número refleja el ingreso del mandante y en el caso de PROVIDER el 
porcentaje de comisión es el ingreso en ventas.  
Existe una baja de un de un quince por ciento de las ventas entre los años 2016 
– 2017, y un incumplimiento de la meta en el 2017 de veintiséis por ciento, los motivos 
Indicador Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Meta 180.000.000 180.000.000 120.000.000 70.000.000 70.000.000 100.000.000 75.000.000 65.000.000 70.000.000 90.000.000 180.000.000 200.000.000 
Ingreso por venta 217.177.085 202.384.744 130.424.636 78.531.280 73.553.926 80.022.225    45.747.891 42.654.596 78.650.693 98.225.777 207.666.145 215.664.106 
Solicitudes de Visita 1549 909 767 589 339 493 473 318 417 515 1452 1441
Efectividad de visitas 73 77 72 72 76 79 65 79 76 81 80 78
Efectividad de cierre 33% 44% 34% 35% 46% 37% 23% 22% 30% 29% 26% 24%
Indicador Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Meta 264.000.000 234.000.000 114.000.000 91.000.000 105.000.000 80.000.000    69.000.000 69.000.000 90.000.000 92.000.000 257.000.000 241.000.000 
Ingreso por venta 268.952.525 141.204.230 94.057.545    48.276.652 78.890.408    71.931.449    23.986.672 82.348.319 21.223.212 92.001.936 205.200.994 129.004.945 
Solicitudes de Visita 1258 1157 480 347 557 436 232 173 226 453 898 1055
Efectividad de visitas 68% 60% 60% 58% 59% 53% 57% 71% 67% 63% 52% 56%
Efectividad de cierre 41% 33% 44% 24% 35% 42% 24% 35% 26% 45% 46% 40%
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de la baja atienden a nuevas políticas comerciales del mandante, problemas en el control 
de la operación y quiebres de stock.  
También se evidencia una baja en la efectividad de visitas de un dieciséis porciento 
de un año a otro, los motivos se evidencian son; poco control en las rutas de terreno, 
aumento en la cantidad de clientes que no están al momento de las visitas y filtros 
realizados por los vendedores en factibilidades técnicas para realizar la venta.  
Existe un aumento en los cierres de venta de un cuatro por ciento, debido a la curva 
de aprendizaje realizada en el tiempo en la identificación de necesidades, desarrollo de 
habilidades blandas en el tiempo de trabajo y aporte de capacitaciones técnicas de 
productos, por último, está el incremento de personas que quieren contar con un sistema 
de climatización limpia y eficiente.   
 La cantidad de visitas es otro factor que fue a la baja en los años que se están 
comparando, existe una disminución en las visitas de un veintisiete por ciento, que son los 
clientes que están realizando compras a través E-COMMERCE, nuevo canal de venta que 
desarrollo con fuerza el mandante en el año 2017 y donde PROVIDER no tiene 
participación.  
 
Tabla 3: ICG Instalaciones 2017 
 
Fuente: PROVIDER 
 
Indicador feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17
Instalaciones Asignados 24 45 21 26 28 27 26 22 64 155 218
Instalaciones Ejecutados 17 39 18 25 23 27 24 22 62 146 141
Instalaciones Improcedentes 7 5 0 1 1 0 2 0 4 7 39
Días Trabajados 12 27 23 27 25 25 26 24 24 23 20
Movil 1 1 1 1 1 1 1 1 4 6 6
Promedio por día 1,4 1,4 0,8 0,9 0,9 1,1 0,9 0,9 0,6 1,1 1,2
Porcentaje De Ejecución 70,83% 86,67% 85,71% 96,15% 82,14% 100,00% 92,31% 100,00% 96,88% 94,19% 64,68%
Porcentaje De Improcedente 29,17% 11,11% 0,00% 3,85% 3,57% 0,00% 7,69% 0,00% 6,25% 4,52% 17,89%
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  El Índice de Control de Gestión (Tabla 3), muestra la cantidad de 
instalaciones asignadas a PROVIDER por parte del mandante, trabajos ejecutados, 
trabajos que no se pudieron realizar por que el cliente no cuenta con factibilidad técnica o 
desistió de la instalación, y el promedio de trabajo diario por cuadrilla. La meta para este 
negocio es de dos instalaciones diarias, con esto se recuperan los costos y se obtiene un 
margen razonable. Desde el inicio del negocio no se ha logrado llegar a la meta propuesta, 
ya sea por falta de cantidad de trabajos o curva de aprendizaje de los técnicos para lograr 
salir de los problemas en terreno (tiempos de trabajo y cambio de proyecciones). 
 
III.2 Oportunidades de mejora  
1. Mejorar la eficiencia de las rutas de trabajo y datos de clientes: se debe realizar un 
seguimiento a la gestión de las visitas realizadas por los vendedores en terreno, 
para esto el registro inicial debe contener fecha de recepción de solicitud, inicio de 
actividad de visita, estado inicial de la solicitud y estado final de la solicitud, con 
esto se pueden mejorar los tiempos de espera de los clientes para que realicen una 
visita, con aumento o disminución en la dotación de acuerdo a los tiempos 
establecidos de espera para la actividad, visualizar la cantidad de visitas efectivas 
y los motivos reales de desistimiento de estas solicitando a través de un documento 
validado por el cliente, pudiendo ser la misma hoja de presupuesto en una 
observación, monitorear las rutas de los vendedores a través de incorporación de 
GPS en los teléfonos celulares, y realizar seguimiento a los presupuestos 
entregados para dejar en un estado final de compra o desiste presupuesto.  
 
2. Aumentar el cierre de ventas: al ser una venta consultiva es muy importante que 
los vendedores cuenten capacidades para poder persuadir a los clientes de realizar 
la compra, para esto necesitan tener técnicas de negociación que están basadas en 
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habilidades blandas como empatía y servicio al cliente, y conocimientos 
específicos de los productos y servicios, con esto se puede mejorar el porcentaje 
de cierre de ventas. 
 
3. Simplificar el trabajo de facturación y registro de ventas: Es posible descargar 
desde CRM del cliente el detalle de la venta y el nombre del vendedor, ya que ellos 
quedan registrados al momento de la asignación de la visita, con esto no es 
necesario llevar un registro paralelo y permite poder identificar las ventas para el 
pago de comisiones, se está revisando un posible mensaje de salida con el 
documento electrónico desde ERP una vez facturado el documento, al correo 
electrónico del cliente que se encuentra en la base de CRM. 
 
4. Aumentar el promedio de ejecuciones: se establece que los trabajos de 
instalaciones paquetizadas, tienen un tiempo de ejecución de 3,5 horas por lo tanto 
los técnicos deben lograr trabajar en dos trabajos diarios, en el caso de aumento de 
material el aumento es de 0,5 horas por cada trabajo, así que ambas condiciones 
se ajustan al día laboral. Como existen desistimientos de instalación calificadas 
como improcedente, es necesario contar con otra asignación de trabajo que puede 
quedar con aviso al momento de la coordinación de trabajo, es decir, contar con 
una tercera instalación al día que permita llegar al número de dos en caso de un 
improcedente.  
 
5. Mejorar calidad del servicio: se debe establecer un horario de entrega en bodega 
para equipos y materiales, con esto podemos lograr mejorar los tiempos de arribo 
y cumplir con los tramos horarios de los trabajos. Las conformidades entregadas 
por las cuadrillas deben ser vaciadas en un registro ya que contienen información 
del servicio, esto es un punto que permitirá entregar calidad de atención ya que la 
evaluación es realizada por el cliente.  
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6. Mejorar el control de materiales de devolución a bodega: se debe realizar un 
registro de devolución de productos a bodega, como ya contamos con información 
de salida de materiales, el mismo registro en forma manual nos permitirá 
reincorporar a bodega los materiales no utilizados. Se deberán marcar todos los 
materiales a devolver en registro con la respectiva firma del responsable de la 
cuadrilla, como existen inspecciones de calidad de trabajo se podrá auditar en 
forma aleatoria la veracidad de la información entregada por la cuadrilla.  
 
7. Evitar quiebres de stock de materiales: para esto se deben establecer tiempos de 
aprobación entre cada responsable que participa en el flujo de aprobación de 
solicitudes de compra y montos. Cada responsable tendrá 24 horas hábiles para 
aprobar o rechazar la solicitud de compra, con esto se establecen tres días para esta 
actividad y un plazo total del flujo de 10 días hábiles, con este plazo definido la 
operación puede resguardarse y solicitar con tiempos los materiales necesarios 
para la ejecución de trabajos.  
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IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO  
Para desarrollar el sistema de control de gestión es necesario realizar el 
planteamiento formal del mapa estratégico, ya que aun cuando estén declarados y sean 
conocidos por parte de los integrantes del Área y ejecutivos, aún no han sido formalizado 
a través de un documento.  
En reunión con el Gerente de Operaciones y Sub-Gerente técnico, se extraen 
cuáles son los objetivos del contrato tanto de cara al mandante como a la empresa 
PROVIDER, indican que se debe aumentar la rentabilidad del contrato a través de 
soluciones de productos y servicios modelados por el mandante, también cumplir con los 
plazos establecidos para cada tarea según oferta técnica licitada, destacan la importancia 
de la seguridad en los trabajadores ya que están en constantes inspecciones en los trabajos 
y atenciones que realizan. Las propuestas de cotizaciones de los vendedores deben tener 
seguimiento, dicen que es la única manera de poder aumentar el cierre de venta. La venta 
e instalación deben ser actividades productivas ya que una baja en la proyección afecta 
enormemente los resultados, para esto indican que es indispensable realizar capacitaciones 
y retroalimentarse con la experiencia en terreno de las personas que ejecutan los trabajos 
y atenciones, sean técnicos o vendedores.  
Recopilada toda esta información más lo que tienen establecido poco objetivo 
se presenta el mapa estratégico para el Área de Ventas e Instalaciones de PROVIDER.  
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Figura 8: Mapa Estratégico Área Ventas e Instalaciones 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Se crearán nuevos indicadores y mantendrán antiguos, de acuerdo con las 
perspectivas del mapa estratégico para la operación y procesos, cada perspectiva tiene 
objetivos que conllevan a planes de acción y formulación de KPI. 
 
IV.1 Indicadores del Sistema de Control de Gestión  
Para definir los indicadores se analizan los periodos de resultados de años 
anteriores y las bases de cálculo de los presupuestos operacionales, existen distintos tipos 
de criterios en las bases de cálculo entre ellos están; proyecciones de venta por periodos, 
juicio experto, segmentación de la demanda por temporada, aumento y disminución de 
dotación por temporada, promedios de ingreso por venta y heurísticas de efectividades.  
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Perspectiva Financiera 
 
Aumentar la Rentabilidad del Negocio: 
Se proyecta en función del promedio de ingreso más la media de visitas, y el 
incremento de los precios entregados por el mandante para el 2019, un incremento en la 
rentabilidad de un 5%, sobre el resultado del primer semestre del 2018.  
Tabla 4: Indicadores de Aumento Rentabilidad de Negocio 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Cumplimiento de 
Meta de Venta 
ingreso total de ventas  
versus la meta de venta 
propuesta por el 
mandante 
90% Porcentaje Resultado Mensual  
Administrador 
de Contrato 
Instalaciones 
Efectivas 
cantidad de instalaciones 
ejecutadas versus las 
instalaciones asignadas 
92% Porcentaje Resultado Mensual 
Administrador 
de Contrato 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Perspectiva del Cliente  
 
Ofrecer Soluciones de Productos de Acuerdo a sus Necesidades: 
Esto se basa en poder capturar nuevos clientes y ofrecer soluciones que 
satisfagan las necesidades de nuestros clientes actuales, para esto el mandante entregara 
un mercado objetivo y realizando campañas masivas. Por otra parte, la empresa busca 
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clientes de manera proactiva, a modo de poder aumentar la participación de mercado del 
mandante.  
Tabla 5: Indicadores Ofrecer Soluciones de Productos de Acuerdo a sus Necesidades 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Retención de 
clientes 
Trabajos o compras 
realizadas por dirección  
1 Unidad Proceso Trimestral 
Administrador 
de Contrato 
Porcentaje de 
Participación de 
Nuevos Clientes  
% de compras por 
dirección de nuevos 
clientes versus antiguos  
20% Porcentaje Proceso Trimestral 
Administrador 
de Contrato 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Cumplir con Plazos Establecidos y Calidad de Servicio: 
La mayoría de las ventas son realizadas por respuestas reactivas de los clientes 
a los cambios del clima, es importante llegar en los momentos que mantenga la necesidad 
de satisfacer una carencia, mejorar la calidad de atención según las percepciones de los 
clientes e identificar, y conocer las debilidades y fortalezas de los trabajadores, para 
entregar retroalimentación de manera oportuna. 
Tabla 6: Indicadores Cumplir con Plazos Establecidos y Calidad de Servicio 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Días de espera de 
atención de visita 
cantidad de días 
trascurran desde la 
solicitud de visita a la 
atención en terreno 
2 Días Proceso Mensual 
Supervisor de 
Ventas 
Encuesta de Calidad 
de Atención  
Evaluación de 1 a 5 por 
pregunta 
4 Días Resultado Trimestral 
Supervisor de 
Ventas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Perspectiva del Proceso 
Controlar el Cumplimiento de Rutas de Trabajo: 
Es necesario en todo proceso tener control, en este caso sobre el cumplimiento 
de las visitas agendadas por los clientes, el numero permite calcular la efectividad en los 
cierres de venta, que dejará analizar las tendencias de compra en temporadas (estaciones) 
y mejorar el análisis del ciclo de venta, también permitirá tomar acciones correctivas para 
nivelar las capacidades de los vendedores, y nivelar las brechas de producción. 
 
Tabla 7: Indicadores Controlar el Cumplimiento de Rutas de Trabajo 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Efectividad de Visitas 
% entre las visitas 
asignadas y visitas 
efectivas. 
70% Porcentaje Resultado Semanal 
Supervisor de 
Ventas 
Efectividad de 
Cierres de Venta 
% entre las visitas 
efectivas y las ventas 
realizadas.  
45% Porcentaje Resultado Semanal 
Supervisor de 
Ventas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Para medir la efectividad de Visitas es necesario realizar una clasificación de 
cada uno de los posibles estados y catalogar en efectiva o no efectiva. 
Visitas Efectivas: 
 CLP: Presupuesto entregada en terreno.  
 CLP-mail: Presupuesto enviado al día siguiente vía correo, esto debe 
estar justificado, se aceptarán solo los casos en que el vendedor deba 
realizar cálculos mayores o sea una solicitud expresa del cliente.  
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 Proyecto especial: Son los presupuestos que estén fuera de la capacidad 
técnica del vendedor y deben ser consultados al supervisor de 
operaciones o al proveedor.  
 
Visitas no efectivas: 
 
 Reprograma cliente fecha: cuando el cliente no pueda atender por horario 
o tenga algún inconveniente con el día.  
 Domicilio Cerrado: cuando la propiedad este sin moradores, el vendedor 
procederá a dejar comprobante de domicilio cerrado.  
 Desiste terreno: cuando el cliente desista la visita en el momento que el 
vendedor entablo un dialogo con él en la propiedad visitada.  
 Desiste telefónico: vendedor contacta al cliente para solicitar referencias 
o coordinar tramo horario y cliente decide anular la visita.  
 Sin factibilidad terreno: la propiedad no cuenta con condiciones técnicas 
para instalar el sistema de climatización u otro, y es detectado en 
terreno.   
 Sin factibilidad telefónica: la propiedad no cuenta con condiciones 
técnicas para instalar el sistema de climatización u otro, y es detectado en 
forma telefónica. 
 
 
Controlar el Cierre de Ciclo de Cotizaciones y Ventas: 
Dar cumplimiento a los plazos de entrega de documentación tributaria y 
comienzo de tarea de coordinación de instalación, es fundamental en este tipo de proceso, 
cada tarea va ligada a otra. El almacenamiento de información es crucial para decisiones 
futuras de negocio, en el caso del detalle de compra y cantidad de productos y/o servicios.  
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Tabla 8: Indicadores Controlar el Cierre de Ciclo de Cotizaciones y Ventas 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Cumplimiento de 
Facturación 
Cantidad de días 
trascurridos entre cierre 
de venta y fecha de 
factura o boleta, según 
libro de venta electrónico. 
1,5 Días Proceso Semanal 
Supervisor de 
Ventas 
Envío de 
documentos de 
venta 
Cantidad de días 
trascurridos desde la 
facturación hasta el envío 
de boleta o factura 
2 Días Proceso Semanal 
Supervisor de 
Ventas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Ejecución de Trabajos Según Programación: 
Es fundamental que las cuadrillas cumplan con los trabajos coordinados, esto 
evita multas por incumplimientos y continuidad del servicio. Pueden existir problemas de 
proyección que no sean vistos por el vendedor, por tanto, será el técnico es responsable 
de buscar soluciones a corto plazo de la implementación de formas, para poder ejecutar 
estos rechazos, dentro de las condiciones de seguridad establecidas. 
Tabla 9: Indicadores Ejecución de Trabajos Según Programación 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Re-coordinación de 
trabajos 
% trabajos re-coordinados 
versus trabajos asignados. 
3% Porcentaje Proceso Semanal 
Coordinador de 
Instalaciones 
Instalaciones 
Improcedentes 
% trabajos improcedentes 
versus trabajos asignados. 
5% Porcentaje  Proceso Semanal 
Coordinador de 
Instalaciones 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Realizar trabajos de Manera Segura: 
El proceso debe ser un trabajo en condiciones óptimas para el trabajador y su 
entorno en temas de seguridad, son inaceptables los trabajos que sean realizados en una 
condición insegura, sin cumplir con los Procedimientos de Trabajo seguro y las normas 
vigentes. 
Tabla 10: Indicador Realizar trabajos de Manera Segura 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Inspecciones de 
Seguridad 
% de cumplimiento de 
evaluación en terreno 
100% Porcentaje Resultado Semanal 
Coordinador de 
Instalaciones 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Perspectiva del Capital Humano 
Crear un Ambiente que Incentive la Seguridad y Calidad en trabajos: 
Generar conciencia de la importancia de realizar sus trabajos de manera 
segura, que regrese en las mismas condiciones que ingreso al trabajo, para esto es 
elemental el uso de elementos de protección personal y compartir conocimientos, y 
perspectivas de soluciones de instalaciones reales, para evitar accidentes.  
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Tabla 11:  Indicador Crear un Ambiente que Incentive la Seguridad y Calidad en trabajos 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Focus de Experiencia 
reunión  de treinta 
minutos con las cuadrillas 
de instalación 
2 Unidad Proceso Mensual 
Coordinador de 
Instalaciones 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Incentivar la Productividad: 
Es necesario crear diferenciación entre las ventas derivadas de una cartera de 
clientes entregada, a una cartera de clientes propia, todo vendedor debe sentir una 
diferenciación económica, para saber que se reconoce es acto proactivo.  
Tabla 12: Indicador Incentivar la Productividad 
Indicador Métrica  Meta Unidad Tipo de Indicador 
Periodo de 
Revisión 
Responsable 
Ventas Proactiva 
% de Ventas realizadas 
proactivas sobre el total 
del ingreso individual 
25% Porcentaje Resultado Semanal 
Supervisor de 
Ventas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 Con los indicadores definidos se creará el Cuadro de Mando Integral que 
traduce la estrategia en objetivos relacionados, y permite a los ejecutivos el cumplimiento, 
para tomar acciones correctivas o emplear otros planes de acción, en caso de desviaciones.  
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Figura 9: Cuadro de Mando Integral 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Objetivo Indicador Métrica Meta Unidad Tipo de Indicador
Periodo de 
Revisión
Responsable
Cumplimiento de 
Meta de Venta
ingreso total de ventas  
versus la meta de venta 
propuesta por el 
mandante
90% Porcentaje Resultado Mensual 
Administrador 
de Contrato
Instalaciones 
Efectivas
cantidad de 
instalaciones ejecutadas 
versus las instalaciones 
asignadas
92% Porcentaje Resultado Mensual
Administrador 
de Contrato
Retención de 
clientes
Trabajos o compras 
realizadas por dirección 
1 Unidad Proceso Trimestral
Administrador 
de Contrato
Porcentaje de 
Participación de 
Nuevos Clientes 
% de compras por 
dirección de nuevos 
clientes versus antiguos 
20% Porcentaje Proceso Trimestral
Administrador 
de Contrato
Días de espera de 
atención de visita
cantidad de días 
trascurran desde la 
solicitud de visita a la 
atención en terreno
2 Días Proceso Mensual
Supervisor de 
Ventas
Encuesta de Calidad 
de Atención 
Evaluación de 1 a 5 por 
pregunta
4 Días Resultado Trimestral
Supervisor de 
Ventas
Efectividad de 
Visitas
% entre las visitas 
asignadas y visitas 
efectivas.
70% Porcentaje Resultado Semanal
Supervisor de 
Ventas
Efectividad de 
Cierres de Venta
% entre las visitas 
efectivas y las ventas 
realizadas. 
45% Porcentaje Resultado Semanal
Supervisor de 
Ventas
Cumplimiento de 
Facturación
Cantidad de días 
trascurridos entre cierre 
de venta y fecha de 
factura o boleta, según 
libro de venta 
electrónico.
1,5 Días Proceso Semanal
Supervisor de 
Ventas
Envío de 
documentos de 
venta
Cantidad de días 
trascurridos desde la 
facturación hasta el 
envío de boleta o factura
2 Días Proceso Semanal
Supervisor de 
Ventas
Re-coordinación de 
trabajos
% trabajos re-
coordinados versus 
trabajos asignados.
3% Porcentaje Proceso Semanal
Coordinador de 
Instalaciones
Instalaciones 
Improcedentes
% trabajos 
improcedentes versus 
trabajos asignados.
5% Porcentaje Proceso Semanal
Coordinador de 
Instalaciones
Realizar trabajos de Manera 
Segura
Inspecciones de 
Seguridad
% de cumplimiento de 
evaluación en terreno
100% Porcentaje Resultado Semanal
Coordinador de 
Instalaciones
Crear Ambiente que 
Incentive la Seguridad y 
Calidad en trabajos
Focus de 
Experiencia
reunión  de treinta 
minutos con las 
cuadrillas de instalación
2 Unidad Proceso Mensual
Coordinador de 
Instalaciones
Incentivar la Productividad Ventas Proactiva
% de Ventas realizadas 
proactivas sobre el total 
del ingreso individual
25% Porcentaje Resultado Semanal
Supervisor de 
Ventas
C
A
P
IT
A
L 
H
U
M
A
N
O
FI
N
A
N
C
IE
R
A
Aumento de Rentabilidad del 
Negocio
Ofrecer soluciones de 
Producto de Acuerdo a las 
Necesidades del Cliente
C
LI
EN
TE
Cumplir con Plazos 
Establecidos y Calidad de 
Servicio
Controlar el Cierre de Ciclo 
de Cotizaciones y Ventas
Ejecución de Trabajos Según 
Programación 
P
R
O
C
ES
O
Controlar el Cumplimiento 
de Rutas de Trabajo 
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IV.2 Planes de Acción y Nuevo Diseño de Flujo de Operaciones  
Con la creación del cuadro de mando integral es necesario definir los planes 
de acción para el cumplimiento de la estrategia y los objetivos, se deben determinar las 
tareas, presupuestos y responsables que dirijan, y participen en la operación. Los planes 
deben ser evaluación cada cierto periodo de tiempo, así se conocerá la efectividad y 
funcionamiento, es primordial el compromiso de los trabajadores, y que los lideres logren 
incentivar el cumplimiento de los lineamientos trazados. Con los nuevos controles se 
rediseñará el flujograma de proceso, insertando las mejoras propuestas en base a las 
debilidades detectadas.  
IV.2.1 Plan de Acción 1: Aumentar Cierre de Ventas Reactivas y Proactivas, e 
instalaciones ejecutadas.  
Relacionado a Objetivos: Aumento de Rentabilidad del Negocio 
Responsable de la del Plan de Acción: Administrador de Contrato, Supervisor de Ventas 
y Coordinador de Instalaciones 
Actividades 
Se debe realizar seguimiento a todas las cotizaciones entregadas en forma 
reactiva y proactiva, para esto el supervisor de ventas deberá reunirse todos los días con 
los vendedores, los que entregaran el estado de sus negocios. Los presupuestos se 
mantendrán en estado de CLP por un periodo de tres meses que es la data promedio de 
fecha de cierre, una vez finalizado el plazo se cambiara a DESISTE.  
En los periodos de baja de visita reactivas se utilizarán las bases de 
comunidades de edificios y condominios entregadas por el mandante (según bases de 
licitación), las bases serán filtradas por el Asistente Administrativo Junior con la finalidad 
de que los clientes tengan interés en conocer los productos y servicios ofertados. Los 
presupuestos entregados a través de estas visitas, tendrán el mismo tratamiento descrito 
en el párrafo anterior. 
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El técnico de instalaciones deberá confirmar en terreno vía telefónica que la 
instalación es factible o no, la información será entregada al Coordinación de 
Instalaciones, en el caso de existir problemas técnicos para instalar por proyección, el 
Coordinador de Instalaciones en conjunto con el técnico buscaran factibilidad fuera de lo 
proyectado entregando alternativas al cliente en terreno., la cuadrilla contaran en el móvil 
con un stock de materiales adicionales que puedan cubrir cambios de proyecciones. En 
los casos de rechazos por seguridad, el técnico tendrá la opción de ofrecer un equipo 
portátil para no perder la venta completa, el que será despachado a través del operador 
logístico, y la devolución de adicional será solicitado al mandante con el envío de la 
conformidad. El Coordinador de Instalaciones deberá entregar un nuevo trabajo a la 
cuadrilla que sea compatible con el equipo que están trasportando, en los casos que el 
equipo sea distinto, el Coordinador deberá llegar al lugar del nuevo trabajo con el equipo 
a instalar.      
Presupuesto: 
- 30 horas semanales Vendedores. 
- 40 horas semanales cuadrilla de instalación (técnico y ayudante). 
- 12 horas semanales Supervisor de Ventas.  
- 20 horas semanales Coordinador de Instalaciones. 
- 6 horas semanales Administrador de Contrato. 
Indicadores relacionados: 
- ingreso total de ventas versus la meta de venta propuesta por el mandante, 
mínimo 90%.  
- cantidad de instalaciones ejecutadas versus las instalaciones asignadas, 
mínimo 92% 
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IV.2.2 Plan de Acción 2: Fidelizar y Búsqueda de Clientes 
Relacionado a Objetivos: Ofrecer soluciones de Producto de Acuerdo a las Necesidades 
del Cliente 
Responsable de la del Plan de Acción: Administrador de Contrato y Supervisor de 
Ventas  
Actividades 
De las bases de clientes atendidos, se deberá llamar al cumplir los 10 meses 
desde la instalación para ofrecer la mantención del equipo o conocer si tiene alguna otra 
necesidad que podamos atender, esta actividad será realizada por el vendedor que origino 
la venta y entregada como reporte al supervisor de venta. Dentro del mismo contacto el 
vendedor deberá extraer datos de algún familiar, amigo o conocido del cliente para ofrecer 
productos o servicios, aludiendo a la experiencia que tuvo el cliente en su primera compra.  
Presupuesto: 
- 5 horas semanales Vendedores. 
- 2 horas semanales Supervisor de Ventas.  
Indicadores relacionados: 
- Retención de clientes, 1 venta por llamado 
- Porcentaje de Participación de Nuevos Clientes, al menos el 20 % 
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IV.2.3 Plan de Acción 3: Compromiso de Atención  
Relacionado a Objetivos: Cumplir con Plazos Establecidos y Calidad de Servicio 
Responsable de la del Plan de Acción: Administrador de Contrato, Supervisor de Ventas 
y Coordinador de Instalaciones 
Actividades 
Se beberá llamar antes de realizar cada una de las atenciones en terreno en el 
caso de trabajos de instalación, como existen tramos horarios preestablecidos (AM y PM) 
el cliente se sentirá seguro de que la cuadrilla va en camino a su domicilio. En la 
eventualidad de algún atraso de la cuadrilla por agentes no controlables, será el 
coordinador quien llame al cliente para dar la respectiva explicación y contener.  
El administrativo Junior deberá realizar llamados todos los días de las visitas 
agendadas para realizar un pre-filtro de atención para ventas, en el entregará precios, 
formas de pago y especificaciones de los equipos, con esto se logra que los clientes 
conozcan las condiciones de los productos y/o servicios, y manifiestes sus efectivos 
deseos de compra y que estén a su alcance. Los clientes que desistan de las visitas serán 
bajados del calendario para dar espacio a nuevas solicitudes.  
Presupuesto: 
- 20 horas semanales Asistente Junior. 
- 1,5 horas semanales cuadrilla de instalación (técnico y ayudante). 
- 1 hora semanal Coordinador de instalaciones  
Indicadores relacionados: 
- Días de espera de atención de visita, atención en terreno máximo dos días 
después del ingreso de la solicitud.  
- Encuesta de Calidad de Atención, nota mínima 4.  
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IV.2.4 Plan de Acción 4: Control en Terreno 
Relacionado a Objetivos: Controlar el Cumplimiento de Rutas de Trabajo 
Responsable de la del Plan de Acción: Supervisor de Ventas  
Actividades 
Cada vez que un vendedor no logre contactar al cliente para realizar la visita 
en terreno deberá dejar un aviso de domicilio cerrado (documento) en la dirección de visita 
y sacar una foto del lugar, posterior llamara al Asistente Senior para informar de la 
situación. Para los casos de re-coordinación el vendedor de igual forma llamara al 
Asistente Senior para informar. En ambos casos descritos anteriormente el Asistente 
Senior tomara contacto con los clientes que no se lograron visitar y re-agendara una nueva 
visita, o enviara un SMS para notificar de la condición.  
Los presupuestos serán entregados con los números de teléfono del vendedor 
y con el del Asistente Senior, por tanto, si por algún motivo el vendedor no logra atender 
el teléfono será el asistente senior quien coordine con el cliente el cierre de la venta, y 
dejará registro de la solicitud de cierre en sistema para que se extraiga posteriormente en 
la fecha indicada por el cliente.  
Presupuesto: 
- 5 horas semanales Asistente Senior. 
- 5 hora semanal Vendedores  
Indicadores relacionados: 
- Efectividad de Visitas, mínimo 70%  
- Efectividad de Cierres de Venta 45% 
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IV.2.5 Plan de Acción 5: Establecer Horarios de Operación Administrativa 
Relacionado a Objetivos: Controlar el Cierre de Ciclo de Cotizaciones y Ventas 
Responsable de la del Plan de Acción: Supervisor de Ventas  
Actividades 
La hora de entrega de las ventas y ruta por parte de los vendedores será hasta 
las 11:00 horas, para ingresar en horario PM, todo lo que se entregue en forma posterior 
será ingresado al día siguiente en horario AM. El Asistente Senior comenzara a facturar a 
las 14:00 horas (posterior a revisión de documentos) y el Asistente Junior realizara el 
cambio de las rutas, y a las 17:00 horas comenzara el envío de los documentos facturados 
a los respectivos correos de clientes, con esto se logra cumplir con los plazos establecidos 
asignando tiempos de trabajo en las tareas administrativas de operación.  
Se solicitará acceso al módulo VO05 de SAP al mandante, para que el 
supervisor de ventas pueda controlar la operación, en VO05 se puede conocer estados de 
facturación pendiente y cambios no realizados a solicitudes de visita.  
Presupuesto: 
En este caso para los asistentes solo se incorporaron horarios, por tal motivo no existe 
presupuesto alguno, el comando solicitado será pagado por el mandante y el supervisor de 
ventas tiene esta función actualmente, pero es manual.  
Indicadores relacionados: 
- Cantidad de días trascurridos entre cierre de venta y fecha de factura o 
boleta, según libro de venta electrónico, máximo 1,5. 
- Cantidad de días trascurridos desde la facturación hasta el envío de boleta 
o factura, máximo 2 días.  
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IV.2.6 Plan de Acción 6: Capacitaciones Técnicas  
Relacionado a Objetivos: Ejecución de Trabajos Según Programación 
Responsable de la del Plan de Acción: Coordinador de Instalaciones 
Actividades 
Cada tres meses se realizarán capacitaciones técnicas en relación a la 
instalación de equipos de equipos y formas de ejecución de trabajos. La programación 
será entregada por el Coordinador de instalaciones, las capacitaciones serán realizadas por 
una OTEC y los proveedores de los equipos.  
Presupuesto: 
- OTEC $1.440.000.- (sesenta mil pesos las capacitaciones por persona) 
- Proveedores de equipos $0.-  
Indicadores relacionados: 
- Re-coordinación de trabajos, máximo 3% 
- Instalaciones Improcedentes, máximo 5% 
 
IV.2.7 Plan de Acción 7: Control de Salida Segura 
Relacionado a Objetivos: Realizar trabajos de Manera Segura 
Responsable de la del Plan de Acción: Coordinador de Instalaciones y Administrador 
de Contrato 
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Actividades 
En la lista de auto-chequeo (anexo 2), se incorporó que adicional a la firma de 
Coordinador de Instalaciones contenga la del Administrador del Contrato, la cuadrilla 
tendrá prohibición de salir a terreno si no cuenta con la firma de ambos. El coordinador 
de instalaciones revisara que el chequeo está acorde a las condiciones descrita y que 
cumple con los puntos relevantes, el Administrador de Contrato revisara que la cuadrilla 
cuente con todos sus EPP (Elemento de Protección Personal). La lista de auto-chequeo 
será validada en portería para retiro del móvil.  
Presupuesto: 
- 5 horas semanales Coordinador de Instalaciones 
- 5 hora semanal Administrador de Contrato 
Indicadores relacionados: 
- % de cumplimiento de evaluación en terreno 100% 
 
IV.2.8 Plan de Acción 8: Trabaja Seguro e Innovando  
Relacionado a Objetivos: Crear Ambiente que Incentive la Seguridad y Calidad en 
trabajos 
Responsable de la del Plan de Acción: Coordinador de Instalaciones 
Actividades 
Se deberá realizar un focusgroup donde participaran las cuadrillas de 
instalaciones, el focus será liderado por el Coordinador de Instalaciones quien mostrara 
fotografías de instalaciones realizadas sin que los técnicos sepan a quien corresponden, se 
debatirá la estética de la instalación y las mejoras que se podrían realizar, se podrán 
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compartir experiencias de casos complejos solucionados en forma autónoma en terreno y 
buscar alternativas de trabajos seguros que el otro pueda desconocer. Por último, se 
mostrarán videos donde por no cumplir con medidas de seguridad y analizar las 
condiciones de entorno, trabajadores hayan sufrido accidentes fatales.   
Presupuesto: 
- 3 horas mensuales Coordinador de Instalaciones 
Indicadores relacionados: 
- Focus de Experiencia, cantidad 2 cada mes.  
 
IV.2.9 Plan de Acción 8: Plan de Incentivo Ventas 
Relacionado a Objetivos: Incentivar la Productividad 
Responsable de la del Plan de Acción: Administrador de Contrato 
Actividades 
Se debe crear un plan de incentivo para las ventas proactivas, el pago de estas 
debe ser diferenciado con una escala distinta, la actual que no afecte el resultado final, se 
propone partir de la escala media como piso y terminar 1,5 puntos porcentuales sobre la 
escala actual.   
Presupuesto: 
- Pago adicional en comisiones por ventas reactivas. 
Indicadores relacionados: 
- % de Ventas realizadas proactivas sobre el total del ingreso individual, 
mínimo 25% 
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IV.2.10 Nuevo Flujo Operacional, Proyección de Flujo Resultado y Caja. 
Figura 10: Diagrama de Área Ventas e Instalaciones 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Tabla 13: Flujo Resultado Operacional Primer Trimestre 2018 Ventas Climatización 
ITEM Primer Trimestre 2018 
Total 
Semestre Mes Enero Febrero Marzo Abril 
Ingreso  $  36.925.607   $  36.925.607   $  32.058.321   $  21.304.780   $ 127.214.315  
Costos Operacional del 
Periodo  $  31.187.993   $  29.608.919   $  24.965.015   $  18.220.461   $ 103.982.388  
Resultado Operacional  $    5.737.614   $    7.316.689   $    7.093.307   $    3.084.319   $   23.231.929  
Margen Operacional 16% 20% 22% 14% 18% 
 
Fuente: PROVIDER 
Tabla 14: Flujo Resultado Operacional Primer Trimestre 2018 Instalación Climatización 
ITEM Primer Trimestre 2018 
Total 
Semestre Mes Enero Febrero Marzo Abril 
Ingreso  $  26.602.749   $  24.385.853   $  25.494.301   $  16.996.201   $   93.479.103  
Costos Operacional del 
Periodo  $  21.056.516   $  19.947.912   $  20.730.769   $  16.412.151   $   78.147.347  
Resultado Operacional  $    5.546.233   $    4.437.941   $    4.763.532   $       584.050   $   15.331.756  
Margen Operacional 21% 18% 19% 3% 16% 
 
Fuente: PROVIDER 
Con la implementación de los nuevos indicadores y la aplicación de los planes 
de acción se proyectan los siguientes resultados, en los flujos operacionales.  
Tabla 15: Flujo Operacional Proyectado Primer Trimestre 2019 Ventas Climatización 
ITEM  Primer Trimestre 2019 
Total 
Semestre Mes Enero Febrero Marzo Abril 
Ingreso  $  44.038.574   $  44.038.574   $  38.884.824   $  22.586.994   $ 149.548.967  
Costos Operacional del 
Periodo  $  36.724.404   $  34.530.173   $  28.815.816   $  18.795.821   $ 118.866.214  
Resultado Operacional  $    7.314.171   $    9.508.402   $  10.069.008   $    3.791.173   $   30.682.753  
Margen Operacional 17% 22% 26% 17% 21% 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Tabla 16: Flujo Operacional Proyectado Primer Trimestre 2019 Instalación Climatización 
ITEM  Primer Trimestre 2019 
Total 
Semestre Mes Enero Febrero Marzo Abril 
Ingreso  $  28.137.645   $  25.792.841   $  26.965.243   $  17.976.829   $   98.872.557  
Costos Operacional del 
Periodo  $  21.235.640   $  20.112.110   $  20.902.429   $  16.526.591   $   78.776.770  
Resultado Operacional  $    6.902.004   $    5.680.731   $    6.062.813   $    1.450.237   $   20.095.786  
Margen Operacional 25% 22% 22% 8% 20% 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Tabla 17: Flujo de Caja Proyectado 
ITEM Enero Febrero Marzo Abril 
Saldo Inicial  $                      -     $         13.807.781   $         27.900.318   $        43.265.396  
Ingresos  $       72.176.218   $         69.831.415   $         65.850.067   $        40.563.823  
Ingresos por Ventas  $       72.176.218   $         69.831.415   $         65.850.067   $        40.563.823  
Otros ingresos a caja  $                      -     $                        -     $                        -     $                       -    
Préstamos Obtenidos  $                      -     $                        -     $                        -     $                       -    
Aportes de socios  $                      -     $                        -     $                        -     $                       -    
Total Ingresos  $       72.176.218   $         69.831.415   $         65.850.067   $        40.563.823  
Egresos         
Compras de otros insumos  $         4.743.745   $           4.356.766   $           4.550.256   $          3.066.837  
Sueldos  $       47.441.267   $         44.881.574   $         39.194.548   $        26.492.710  
Gastos Generales  $         1.648.164   $           1.237.074   $           1.597.074   $          1.532.074  
Arriendos  $         3.436.186   $           3.436.186   $           3.436.186   $          2.645.109  
Capacitación  $                      -     $              750.500   $              689.500   $                       -    
Comunicación   $            530.100   $              530.100   $              530.100   $             485.100  
Impuestos y otros  $            568.975   $              546.678   $              487.325   $             417.624  
Total Egresos  $       58.368.437   $         55.738.878   $         50.484.989   $        34.639.454  
Saldos Finales  $       13.807.781   $         14.092.537   $         15.365.078   $          5.924.369  
Resultados Flujos de Caja  $       13.807.781   $         27.900.318   $         43.265.396   $        49.189.765  
 
Fuente: Elaboración Propia 
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V. DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES GENERALES  
Al incorporar los nuevos indicadores en las bases de cálculo del presupuesto 
operacional, se espera un incremento en el margen de un 4% general entre Ventas e 
Instalaciones, esto es un claro indicador de que el sistema de control y su diseño cumple 
el objetivo planteado en el mapa de proceso en su perspectiva financiera y las escalas 
posteriores. El flujo de caja resulta positivo al incorporar los costos asociados al sistema 
de control y sus respectivos ingresos.  
De la mano es necesario abarcar e implementar cada uno de los objetivos 
propuestos y controlarlos a través del cuadro de mando integral. La utilización del CRM 
permite extracción de datos exactos para medir los indicadores propuestos y realizar un 
seguimiento más acabado de la operación, facilita el trabajo de digitación y control de 
documentación. 
El rediseño del diagrama de flujo se enmarca en controles necesarios 
diagnosticados a través del análisis, este permite contar con herramientas de seguimiento 
para los supervisores y administrador del contrato, siendo más certeros en la toma de 
decisión de la operación diaria, con una visión general y al detalle.  
Los colaboradores contaran con claridad en su desempeño individual y grupal, 
que permitan apuntar a los objetivos propuestos en base a ingresos, que impactan en sus 
remuneraciones y evaluaciones de desempeño. Las capacitaciones impactaran en su 
percepción de la unidad, sintiéndose importante para el proceso y negocio, debido a la 
preocupación en su perfeccionamiento técnico y comercial. 
Los responsables de cada uno de los planes de acción deben tomar conciencia 
que la dirección del plan asignado, contribuye a los resultados de la unidad, empresa e 
impacta en los colaboradores. La aplicación de los planes mostrara mejoras a los 
resultados actuales siempre y cuando se concrete a su cabalidad, y sean controlados y 
medidos los indicadores. 
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Los clientes sentirán que el servicio es de calidad y orientado a su satisfacción, 
con esto seguirán prefiriendo a la compañía, y permitirá traspasar experiencia de compra 
a otros que aún no deciden por cual empresa elegir.  
El sistema al ser flexible, permite modificaciones en el tiempo dependiendo 
de las necesidades de la unidad, empresa o mandante. El sistema debe ser auditado y 
medido con periodos definidos, esto por los cambios en el mercado que impactan en los 
resultados y la correcta ejecución de los planes de acción.   
La aplicación del Sistema de Control de Gestión de Ventas e Instalaciones de 
Climatización hacen participe a toda el Área, por tanto, debe ser conocido y presentado a 
todos, mostrar sus objetivos y controles de mando, así conocerán la sinergia que existe 
entre cada una de las actividades y la importancia del cumplimiento, tanto de acciones 
propias como individuales.  
Aun cuando el Sistema de Control de Gestión sea una herramienta que permita 
organizar, planificar, controlar, supervisar y bajar las estrategias de la Unidad o Área, a 
los distintos niveles de la operación, es dirigido y ejecutado por personas, por tanto, si no 
se logra sumar a las líneas de mando y los operarios, será imposible cumplir los objetivos, 
y caerán en descontrol o mantendrán su operación actual. 
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ANEXOS 
ANEXO 1: ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES 
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ANEXO 2: LISTA DE AUTOCHEQUEO 
 
